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This Thesis was  realised during  the  spring  of  2005  as  a Case  Study  at T&I 
Service at Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA). The focus of our study was a 
centralisation  initiative  within  three  business  groups.  This  demanded  a 
compulsory  common  IT  Infrastructure  Policy.  The  implementation  was 
executed  through  projects  and  the  thesis  purpose  was  to  investigate  how  a 
global company  implements an IT Infrastructure policy through projects.   Through 
extensive interviews with key persons we gathered the empirical data needed 






a  common  strategy  and  are  better  able  to  communicate  and  drive  strategy 
down  throughout  the  organisation  which  enables  people  to  act  and  make 
decisions  that support  the strategic goals. The projects have been successful, 
even  though  we  found  them  to  be  deficient  in  areas  such  as:  internal 
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concise  background  description  followed  by  a  clarification  of  our  chosen  problem 
statement and discussion which finally leads to the research question. To facilitate for the 




Svenska  Cellulosa  Aktiebolaget  (SCA)  is  a  multinational  paper  company 
producing  absorbent  hygiene  products,  packaging  solutions  and  publication 
paper. With annual revenues of 90 billion SEK and 53 000 employees in some 50 
countries  SCA  is  one  of  the  world’s  largest  players  in  its  business.  Based  on 
customer  needs  SCA  develops  new  products  for  consumers,  industry, 
institutions  and  the  retail  business.  SCA  Technology &  Infrastructure  Services 
(T&I  Services)  is  an  independent department  in  SCA  responsible  for  common 
business solutions and the IT infrastructure. This central IT department is located 
in  Göteborg,  lead  by  Lennart  Hjält,  and  its  main  mission  is  to  support  the 
business from an IT perspective and to deliver IT solutions to assist in becoming 
a  more  competitive  and  profitable  organisation.  Through  organic  growth  and 
several  large  acquisitions  throughout  the  world  every  year  the  company  is 
growing  fast  and  exploring  new  markets.  In  this  T&I  Services  has  a  central 
function.  In  the mid  1990s  a decision was  taken  to  integrate  the  three  existing 
business groups Hygiene Products, Packaging Products and Forrest Products to 
start  working  as  one  company.  Among  many  things  this  would  give  large 
financial  synergies.  To  integrate  these  business  groups  and  along  with  new 
acquisitions  a new  IT  infrastructure policy was developed  according  to  the  IT 
Strategy.  T&I  Services  is  the  central  IT  unit  responsible  for  IT  operations  and 
have a clear picture of  the policy and how  it  is supposed  to be applied. As  the 
business expands and new units appear future implementations and ventures are 
considered equally important as the previous ones. According to Stevens, Beyer 
and  Trice  (1980)  the  implementation  phase  of  a  policy  or  strategy  is  very 
unpredictable and quite hard  to succeed with. T&I Services want  to  investigate 












The IT Infrastructure Policy  is an  important part of a modern organisation as  it 
acts  as  the  foundation  for  infrastructure  development  and  processes,  which 
increases  the  flexibility often demanded  in a global  environment. The gains of 
having  a  functional  and  aligned  policy  in  form  of  competitive  and  financial 
advantages  are  well  acknowledged  but  how  are  the  plans  actually  put  into 
realisation? The purpose  of  the  thesis  is  to  investigate  how  a  global  company 





currently  involved  in  several  integration  processes  derived  from  the  policy 
implementation. Through a case study we have studied the selected IT policy; its 






















































































analysis of data stored  in a database.   OLAP enables users  to analyse different 

















SMART  –  PRIME  definition  of  goals  that  are  Specific, Measurable, Accepted, 
Realistic and Time bound.  
 






We also  feel  it’s  important  to give our definition and  interpretation of  the  term 
“IT  Infrastructure  Policy”.  An  Infrastructure  Policy  is  a  set  of  decision  and 
guidelines  on  everything  that  is  “in  common”,  the  infrastructure.  The  IT 
infrastructure  policy  includes  common  applications,  Software  and  Hardware, 




















given  to  the  structure  of  the  thesis,  the  taken  approaches,  chosen  methods,  selected 





method, a case  study,  to perform our  research. Our case  study consists of  four 










As  students  at  the  department  of  informatics  with  concentration  on  Strategic 
IS/IT  planning  our  interest  of  strategic  implementations  was  given.  We  came 
through personal channels in contact with SCA T&I Services and agreed upon a 






















The  study  has  been  performed  as  a  case  study;  a  case  study  examines  and 
considers  a  few  objects  from different perspectives  (Lekwall & Wahlbin  1993). 
Case studies are to be preferred when the research focuses on “how” and “why” 
questions,  when  the  investigator  has  little  control  over  events,  and  when  the 
focus is on a contemporary phenomenon within some real life context (Yin 1988). 
This type of research is ideal when there is a need to understand a complex social 
phenomenon,  but  also  when  the  relevant  behaviours  cannot  be  manipulated. 
Even  though  the  case  study  involves  technologies  similar  to  those  in  other 
methods, such as the study of documents and artefacts,  it also relies heavily on 
systematic interviews and direct observations. This ability to deal with multiple 
sources  of  evidence  is  the  strength  of  the  case  study.  Also  it  is  an  excellent 
method  to  handle  empirical  material,  compared  to  statistical  methods  that 
generate quantitative data; a case study generates better qualitative data.  
2.4 DATA COLLECTION 
Gathered  and  compiled  information  constitute  the  empirical  material  which 
















Already  in  the  initial phases we  recognised  that we needed access  to  the  right 
people  to  get  the  information  we  required  and  therefore  we  early  on  started 
taking contact with key persons within the units. At the same time we began our 












the  right  people  at  the  right  unit.  As  SCA  consists  out  of  several  different 
departments that operate in total different businesses areas we wanted to include 
at  least  one  person  from  each  IT  business  unit.  It  was  also  our  intension  to 
include persons  from different countries, as we believed  the  result could differ 
from  country  to  country and  should add  further aspects  to  the  result.   During 




upon  going  for  the  initial  suggested  departments  and  persons.  Through  this 




a  so  thorough  view  as  possible.  Therefore we  contacted  two  other  companies 





investigation.    Some  of  these  suggestions  resulted  in  further  interviews  that 







towards  our  approach  and  we  booked  a  total  of  seven  interviews  to  be 
performed in March 2005. 
2.4.3 INTERVIEWS 
After  studying  relevant  theories  and  accessible  corporate  prints  followed  by 
discussions with our supervisors we started writing an interview guide to follow 
through  the process. We believe  that having a structured  interview guide were 


























for  example  that all  tape  recordings were only  to be heard by us and  later on 
destroyed.  As  some  of  the  information  and  opinions  from  the  interviews  are 










every  affecting  factors  and  clearly  state  their  own  opinion  unaffected  and 
uninfluenced is given. This is one of the main goals with the interview approach, 
to  get  an  as  correct  and  unaffected  report  from  the  respondent’s  views  and 
opinions. This information was followed by the interview questions.  
 
Our approach  to  the  interviews was highly standardised, which meant  that  the 
questions were  identically worded  in  the  same  order  to  each  respondent. The 
character  of  open  questions  adjusts  well  to  investigations  like  ours  as  the 
respondent gets  the opportunity  to give a balanced picture of  the situation and 
further  describe  relevant  dimensions  perceived  by  own  experiences.  The 
character of open questions  is also an effective way  for  the  interviewer  to  take 




we have  covered all perspectives. We were now able  to pursue  the performed 
implementations and the interviewee’s descriptions and thoughts concerning the 
strategy, which  facilitated  the possibility  to achieve our purpose  to  thoroughly 
analyse  the  process.  A  total  of  seven  deep  interviews  were  completed.  After 
performing each interview we used the taped material and our written notes to 
write a  summary of each  case  to  facilitate  comparisons. We  read  the produced 
text  several  times  to  make  sure  we  were  comfortable  with  the  text  and 
continuously made additional changes and emphasises. During  this process we 
searched  for  patterns,  similarities  and  differences  in  the  printed  interview 
material.  We  compiled  and  made  columns  according  to  our  headings.  By 
presenting our empirical findings in this way we got a foreseeable coherent text 





By being well prepared at each  interview we  tried  to  increase  the validity. The 









good dialogue between  the  interviewer and  respondent  (Lantz  1993).  It  is also 
vital  to  create  a  relaxed  atmosphere.  By  taking  an  active  interest  and  part  in 
listening and following the discussion we strengthen the validity. Each interview 
lasted  for 60  to 180 minutes. With us we had  the  interview guideline on which 









actual  opinion.  To  avoid  this  we  early  on  informed  the  ethical  situation  and 
during the interviews we didn’t notice any such indications. 
2.7 FURTHER CRITICAL OBSERVATIONS 
There  are  a  number  of  factors  that  influence  the  outcome  of  our  study.  For 
instance, we are aware that the respondents were recommended to us from T&I 







The number of  investigated business units  is adjusted  to  the given  time of  the 
essay.  We  are  aware  that  the  study  could  have  involved  more  people  from 
different departments, which had improved our study even further. However we 














There  are  several  ongoing  projects working  towards  a  common  infrastructure 
within SCA, however  in  this  thesis most of  the  focus will be on  the SGN  and 
EC/PC projects as  those are  the most dominating and  influential. Although  the 
implementation  involves  a  large  SAP  implementation which  performance  and 
implementation could be  investigated  this  is not our main  focus. We are aware 
that an SAP  implementation  is  among  the most difficult, uncertain,  costly and 
time consuming implementations in an organisation today. Therefore this should 
















Today’s  society  is  full  of  different  policies;  the  community  is  based  on  rules, 
plans  and  guidelines,  which  can  be  called  policies.  In  a  complex  global 
information  technology  environment  it  is  vital  to  structure  and  organise  the 
business,  and  in  this  area  the  concerned policy  type  is  organisational policies. 
There are several different definitions of what a policy can be;    
 









certain  timeframe; usually  a developed policy  is used  “from now  on”  and does 
normally not have an expiration date.  
3.1.1 POLICY DEVELOPMENT 
When  developing  or  using  a  policy,  it  can  be  helpful  to  make  clear  two 
fundamental  rudiments,  which  are  a  part  of  and  create  a  policy.  The  two 
important rudiments according to fao.org (2005) are Instruments and Objectives: 
 








2. Objectives;  are  the  elements  that  explains  the  enduring  goals  and  the 
overall  purpose.  They  explain  where  you  want  to  reach  by  using  the 
policy.  
 
The  objectives,  the  long‐term  goals,  can  be  dependent  of  several  different 
instruments. Due to this it’s necessary to clearly define what instruments are and 









As defined above, when developing a policy  there are  two  important decisions 
that needs to be taken regarding the implementation of the current strategy and 
the success of it. First of all the strategy has to be defined and what the desired 
outcome  is.  Second  is  the  control  phase,  decisions  needs  to  be  taken  how  to 
measure  and  control  the  results  of  the  implementation,  to  ensure  the 
implementation process is carried out as planned (Glueck 1980). 
 
According  to  Stevens,  Beyer  and  Trice  (1980)  the  implementation  phase  of  a 
policy or strategy is very unpredictable and quite hard to succeed with. There are 
no  real  rules,  guidelines,  models  or  defined  strategies  that  can  help  one  to 
implement  a policy. Also  there  is no guarantee  that  just because  a decision  to 
implement a policy has been taken, the implementation will be successful.  
  
To  succeed with a policy  implementation  it according  to Glueck  (1980)  is vital 
that  mid‐level  management  know  what  they  are  supposed  to  do  and  the 
willingly will make sure  the  implementation process  is carried out. Policies are 














be  that  they basically  just  refuse  to  implement a policy or  strategy because  it’s 
against  their  own  beliefs.  The  implementation  success  is  much  higher  if  the 
policy complies with the policy makers and the individuals of the organisations 
own beliefs. Because of this, it’s clear that the organisation does not mechanically 






Figure  3  shows  a  model  developed  by  Stevens,  Beyer  and  Trice  (1980).  They 


















policy  goals  are  similar  to  the  individuals  in  the  organisations  own  personal 





Managerial Commitment  – The managerial  commitment variable  is maybe  the 
most  important  one  for  the  implementation  of  the  policy,  the  efficiency  and 
actually  the  entire  survival  of  the  policy.  In  Stevens,  Beyer  and  Trice’s  (1980) 
study they investigated the manager’s commitment and willingness to stay with 













a necessity  for successful business. Even  though  there are several definitions of 
what  a  policy  is,  and  even  more  ideas  for  how  to  proceed  with  policy 


















limited  time span, a  target date  for completion, and an outcome different  from 
that produced in the course of operational routine. 
 
“A  unique  venture  with  a  beginning  and  an  end,  undertaken  by  people  to  meet 




its  development,  a  cluster  of  activities  that  are pulled  together  to deliver  something  of 
value to a customer.” (Archibald 2000) 
 






in  a  business,  and  the  methods  of  how  to  manage  the  project  process  are 
commonly known as Project Management  (PM). The core purpose of PM  is  the 
discipline  of  managing  projects  successfully.  Definitions  made  by  researchers 
and  professionals  contrast  but  consent  in  that  project  management  can  and 
should be applied, from the earliest stages of concept definition and throughout 
the  project  lifecycle  into  operations  and  maintenance.  PM  comprises  the 
















“Planning, monitoring and  control  of  all aspects of a project and  the motivation of  all 
those  involved  in  it  to  achieve  the  project  objectives  on  time  and  to  the  specified  cost, 
quality and performance” (Association of Project Management 2000).  
 
So  essentially PM guides, directs  and  coordinates  the usage of  inputs,  such  as 








of  labour, materials and equipment according  to  the prescribed schedule 
and plan. 
3. Implementation  of  the  various  operations;  proper  coordination  and 
control  of  planning,  design,  estimating,  contracting  and  construction  in 
the entire process are central issues. 




will  control  projects  and  the  likelihood  of  project  success  enhance  but 




process  towards  a  higher  level  of  maturity,  which  in  the  end  produces  self‐
regulating world‐class  procedures  in  the  organisation.  Learning  from  the  best 
practice  cases  is  the most  effective means  of understanding  the principles  and 
specifics of effective practices. Best practice benchmarking is taken externally to 
describe  a  process  whereby  organisations  pursue  enhanced  performance  by 
learning  from  the  successful  practices  of  others,  the  lessons  learned  are 
implemented and the cycle can continue anew (Neely 2002). 
3.2.1 PROJECT IMPLEMENTATION 









and policies must be developed  consistent with  the  strategic  choice. Resources 
must  be  allocated  to  reinforce  the  choice  and  the  organisation  of  the  business 
























do  and don’ts,  are  lined up  and  emphasised. However  it  seems  that  common 




and  their  management  improves  the  awareness  of  success  factors  and  avoids 
most  of  the  pitfalls,  or  at  least  their  consequences  are  mitigated.  Having  the 










Cautious  preparation  and  thereby  avoiding  the  most  obvious  management 
pitfalls is just as important for a successful project as including CSFs and often do 
the  two  areas overlap  each  other. The discussion  concerning pitfalls  and CSFs 
varies  from  project  to  project,  organisation  to  organisation  and  situation  to 










be  the most  common  reasons  for project  failure. Large  projects means  a  large 
scope and these are notoriously known as risky ventures because of their share 
size and thereby complexity. The current development behind the theory of PM 
(such  as  improved  techniques,  training,  feasibility  assessment,  risk  analysis, 






o Poor  performance  related  to  part‐time  project  management  in  client, 
consultant or contractor organisations 




o Cost  escalation  resulting  from  poor  control,  failure  of  uncontrolled 
schedules or unplanned expansion of tasks 
 



























These matters  remains  serious  throughout  the  project  but  the  most  impact  of 
potential  negligence  will  come  from  the  early  stages  in  the  project  phase. 
Inappropriate objectives, lack of feasibility, poor organisation structure, unsound 
or  inadequate  planning,  ineffective  control,  poor  human  relations  and  similar 
symptoms of managerial  ineptitude are common  in projects and  since a  sound 
basis  of  feasibility  and  structure  is  fundamental  to  rational  progress, 
management  failure  in  the  initial stages  is particularly damaging. Unless errors 
or omissions are corrected at an early stage, it will become increasingly difficult 
























4. Failure  to  consult  those  directly  involved  with  the  processes,  think 
through processes, events and timings, and plan accordingly 
5. Failure  to  consider  possible  impediments,  analyse  risks  and  formulate 
contingency plans 
6. Failure to provide adequate finance, budget and cash flow forecast, make 













9. Reluctance  to  take  remedial  action  when  actual  results  fall  short  of 
planned targets 
10. Failure to conduct regular reviews and (were necessary) project revision 










So  what  distinguishes  a  successful  project,  and  how  did  it  get  there?  The 
objective  of  the  project manager  is  basically  to  finish  on  time,  on  budget  and 
achieve acceptance, which can be used as a definition of success. That definition 
however  is  one‐dimensional  and  assumes  that  all  the  customer  needs  for 
satisfaction are known and have been described, which rarely is the case. A more 









Even  though preventative  actions  are  taken,  such  as  best practices developed, 
pitfalls,  CSFs  and  lessons  learned  are  discussed  and  handled  to  the  greatest 
extent possible there is no guaranty that a particular project is successful. But by 

























about  lowering  IT  unit  costs  but  also  about  expanding  IT  service  delivery 
capabilities in anticipation of future business needs. Today, IT management must 
control  the allocation of  limited resources  to deliver better near  term value and 
mitigate future risk, Corporate Performance Management (CPM)  is one method 
to do just so. The term CPM is equivalent to Business Performance Management, 




“An  umbrella  term  that  describes  the  methodologies,  measures,  processes  and 
technologies  used  to monitor  and manage  the  business  performance  of  an  enterprise” 
(Gartner Inc.).  
 
CPM is an area within Business Intelligence that involves the use of methodologies, 
processes, metrics and technologies to manage and report on business performance 
(Gartner Inc.). 
 
CPM  finds  its  background  in  the  evolution  of  Enterprise  Resource  Planning 
(ERP)  solutions  and  data warehousing,  but  is more  currently  in  relation with 
Business  Intelligence  (BI),  which  provides  analytic  power  to  organisations 
(Gartner Inc.). CPM combines BI with performance management and essentially 
refers  to  a  management  philosophy  wherein  the  performance  of  a  business 
process  is  controlled  and measured by  a KPI  that  is  assiduously monitored  to 
ensure that the process will reach a forecast goal.  Simplified CPM can be said to 




in  approach  is  to  connect  the  traditional  means  of  control  with  information 
technology  and  by  doing  so  attaining  a  more  holistic  view  concerning  the 
organisation.  Supervising  and  governing  is  often  conducted  separately within 
different Business Areas  and Units. Decisions  are  thus made  on  an  individual 
basis, based on  information relevant only  for  the  individual department, which 
might  not  be  optimal  for  the  entire  organisation.  By  applying  CPM  the 
organisation brings  together  the Business Areas and Units and secures  that  the 







therefore  improves  strategy  execution  and  provides  an  analytical  process  and 
data to help the organisation improve decisions throughout the business. This is 










types  to  facilitate  a  company’s  focus  on  strategy.  Every  company  is  routinely 
required  to  make  three  hierarchies  of  decision  throughout  its  business  cycle; 
these are strategic, tactical and operational (Samuelsson 2001). To achieve Norton 
and Kaplan’s  (2003) components an  integration of  the decision making process 
are needed so a harmony exists between  the hierarchies,  the company must be 
aligned  with  its  strategy  and  the  management  processes  must  operate  as 
efficiently  as  possible.  CPM  includes  various  applications  for  assessing  an 
enterprises performance  such as  the use of analytic metrics,  strategic planning, 
and a data warehouse approach  to accessing and analysing  information  (Urban 
Ask, Lecture 2005‐02‐18).   The method must be regarded as an ongoing process 
with the overall picture in focus and an ambition to prevent decision‐making that 
only  benefits  specific  parts  of  the  organisation.  In  a  well  functioning  CPM 
organisation  the  company  has  established  performance  objectives  that  are 
consistently and frequently communicated throughout the organisation to ensure 
cross‐functional alignment. The objectives are examined  for  linkage  to business 
processes and their KPI (Moncla 2004). 
3.3.1 THE CONTENT OF CPM 
According  to  Buytendijk  et  al.  (2004)  there  are  four  major  parts  of  CPM: 
Methodologies, Measures,  Processes  and  Technology. However  the  three  core 
components are methodologies, process, which  includes management processes 

















requires  that management  identify  objectives, measures,  targets  and  initiatives 
aimed at improving company performance in the specific focus area.  
3.3.1.2 PROCESSES 
Most  in  focus  are  the  Management  Process,  which  includes  the  strategy 
formulation, budgeting and forecasting, goal setting, performance feedback and 









Technology  enables  the  links  between  the  components  and  is  needed  for  a 
successful  CPM.  Examples  are  Consolidation  engines,  ERP, OLAP  tools,  Data 
warehousing and Data marts. Without appropriate  tools  to gather and analyse 













information CPM can’t be  implemented or get  the most out of  the  IT solutions. 
CPM  systems  totally  integrate  the  planning,  budgeting,  forecasting, 




Advantages  given  by  CPM  are  for  example  that  the  organisation  knows  that 
diverse IT functions or processes are measured,  it  is easier to execute and carry 
through new management decisions, as a awareness are created in the company 




The  tangible benefits from CPM are  improvements  in planning cycle  times and 
resource  hours  dedicated  to  planning  or  other  management  processes.  The 
intangible  benefits  are  better  analysis  capability,  organisational  alignment  or 
increased speed of reporting and finally better decision making. The problem can 
be  to  motivate  and  value  the  intangible  benefits. Organisations  that  deploy  a 
CPM system are better able to communicate and drive strategy down throughout 










The  subsequent  chapter  portrays  the  empirical  findings  of  the  thesis  related  to  the 






of  the  implemented  strategy  and  have  faced  central  decided  implementation 
projects to align their business with the rest of the organisation. All interviewed 




To broaden  the empirical  findings  for  this  thesis  contact with other  companies 





in  a  similar  transformation  process  that  includes  centralisation  and  thereby 
drastic  changes  in  the  IT  infrastructure.  They  are  large  multi  national 








In  1998  SCA  management  took  the  decision  to  integrate  the  three  business 







perspective.  This  would  include  a  common  network,  one  ERP  system,  IT 
Security,  standard  hardware  and  applications.  Since  2003  T&I  Services  is  the 




The  new  strategy  is  carried  out  into  the  business  groups  through  different 
projects. All interviewed business units have been affected by the policy and the 
centralisation  strategy  but  are  in different  phases  in  the  transformation  of  the 
implementation  process.  Different  projects  included  in  the  transformation  has 





would be a  lot more cost‐efficient  than  three  separate ones. Another and more 
recent  mentioned  project  is  the  Enterprise  Client  project,  EC/PC.  The  EC/PC 
client  is  a  new  standard  client  software  package  for  desktop 
workstations/laptops.  According  to  the  policy  the  organisation  should  use  a 
standard hardware, and the EC/PC is the Windows XP based software package. 




The different business groups have not  integrated  the projects at  the same  time 
and have  therefore not  reached equally  far  in  the process,  therefore we believe 
our  empirical  findings where we  by  interviews with  representatives  from  the 
different groups, in different locations, with different cultural backgrounds, will 











SCAs  largest  acquisition  during  2004  was  purchasing  the  tissue  and  fluff 
operation  of  the  New  Zeeland  based  company  Carter  Holt  Harvey.  The 
acquisition also included Carter Holt Harvey’s 50% share in Sancella, a company 
jointly  owned  with  SCA.  The  businesses  purchased  operate  in  Australia  and 
New  Zeeland,  and  together  with  other  units  in  Asia  they  form  SCA  region 




focused  on  this  acquisition  and  its  integration  process.  Before  the  purchasing 
process was  complete  and  approved by  local  authorities very  few  “hands‐on” 




integrate  the  business  with  SCA.    Early  in  this  process  the  dialogue  and 
cooperation between regional experts and T&I Service specialists started to in the 
best possible way cut loose from Carter Holt Harvey. On request by Australasia 
management T&I Service had  staff present on  site during  the process and  this 
joint  operation  worked  very  well  according  to  the  respondents.  The 





Carter Holt Harvey was  very much  alike  SCAs.  The  respondents  believe  that 
SCA management main goal with the IT infrastructure policy is to achieve a low 
total  cost  of  ownership.  Secondary  goals  are  to  prevent  duplication  and  also 
protect  information  assets.  Even  though  the  policy  fairly  much  meets  the 
expectations  they  feel  it’s not  executable  in  this  form. Also T&I Services never 
put a total implementation plan in place, and the existing IT Infrastructure Policy 








policy,  and  those  thoughts  are  taken  into  account.  An  informal  but  clear 
leadership was early established, with local representatives as well as central T&I 
Services  representatives.  This  made  the  communication  a  lot  more 
uncomplicated, and issues that came up were quickly solved.  The major positive 
thing  that  helped  this  entire  project  through  was  to  have  T&I  Service  staff 
working on site. One T&I Services person was relocated to Melbourne to support 
the process and also to be the local speaking partner towards T&I Services. Also 








that  could  have  been  done  differently.  First  of  all,  all  kind  of  communication 
should be more  formalised. There  should have been  regular meetings between 
T&I Services and local management which would have enabled them to resolve 








What also  should be  improved  in  the  future  is  exceptions,  and how  to handle 
those. It would be at to great help if there were templates and guidelines how to 
handle exceptions. Exceptions made should be well documented to aid reuse for 
future projects where  the  IT  infrastructure policy  is  implemented. What should 





after  the  transition  the  short‐term  measurements  that  can  be  made  are  for 










the  second  half  of  2005. This  kind  of  indicator  could  be useful  to  control  and 
measure the IT performance. This figure could be compared to other department 
in similar situations concerning the IT infrastructure policy to get a clear view of 












The  Ortviken  paper  mill  in  Sundsvall  Sweden  manufactures  and  delivers 
publication papers  to Europe and other parts of  the world. The Ortviken paper 
mill and  the Östrand pulp mill  in Timrå  together  form SCA Graphic Sundsvall 
that  is  a part  of  the  SCA Business  area  Forest Products, which,  in  addition  to 
publication  paper  and  pulp  also  produces  solid  wood  products  and  forestry‐ 
based  fuels.  Forest  products  also  manage  SCAs  extensive  forest  holdings, 
supplies  SCAs  Swedish  plants  with  wood  raw  material  and  offer  transport 
solutions to SCA units.  
 
Our  interview with  the representative  for business group Forest Products were 
focused on the ongoing integration projects for the business unit. The respondent 










with all activities  (even  the  infrastructure at  the production  side), which  is not 
the  case  in  Sundsvall.  The  focus  is  more  on  the  line  organisation  where  the 
production units  themselves  are  responsible  for  their production  systems. The 
local  IT  department  is  more  focused  on  making  the  larger  picture  work.  The 
respondent means that the IT department can’t decide for the IT personnel at the 
production units which application works best for them. The second difference is 




The  organisations  culture  is described  as  bohemian. The  personnel work  very 









more of  a project  leader of  the  IT department,  everyone  are more or  less  self‐
governing. One  reason mentioned  is  the  low personnel  turnover within  the  IT 
department and  the  fact  that  there has not been any change  in  the organisation 
(in  the  IT  department)  since  the  1980s.  The  personnel  and  their  knowledge 
remain  at  the  same  location  and  therefore  you  don’t  need  to  restructure  the 













The  influence on  the more central T&I Services  is clearly not as great as  in  the 
regional parts but  it’s clearly  there. Mainly  the communication and  influence  is 
achieved  through  personal  contacts.  The  respondent  thinks  that  he  can  make 
himself heard and  that  someone  is  listening and  considering  the  raised  issues, 
but  this  is  probably  thanks  to  the  person’s  own  personality.  The  relations 
between the central functions and the local department are non‐formal, and the 







T&I Council where at  least one person  from each Business Unit  is represented. 
The major discussions, established cooperation and relations however are mainly 










The  respondent  believes  that  SCA  management’s  main  goal  with  the  IT 
infrastructure  policy  is  to  make  it  act  as  a  framework,  to  make  the  whole 
organisation work  in  the  same direction  and by doing  so  creating  competitive 
advantages.  As  well  as  a  description  of  security  handling  and  the  decision‐
making progress, this is recognised as very important issues.  
 
The  infrastructure  is  said  to  have  no  real  value  in  it  self  but  is  an  aid  for  all 
producing systems. However it’s definitely not the centre of the IT departments 
business that the rest of the IT functions are build around. The policy itself and 
other  administrating  systems  are  not  that  central  and  important  for  the 
department. It is the production systems that are critical and therefore also vital 
for the department and the mission of the business. This is where the department 
differs  from  other  business  units,  the  IT  concentration  is  very  high  but  the 
infrastructure itself isn’t seen as vital. 
 
In  the  IT department  it  is generally  regarded  that  the  central  top management 
and other units’ focuses too much on the IT infrastructure and demands that IT 
system  should be built and adjusted  to  fit  the  infrastructure and not  the other 
way around. In reality  in more production focused departments the decision of 
which production machine or  system  should be purchased  isn’t depending on 
which applications fit the infrastructure, which is sometimes hard to explain and 
get  approved.  This  tendency  is  part  of  what  the  respondent  mentions  as  the 
common  “Us  against  them”  philosophy  that  noticeably  colours  the  different 
business units. The indication is that it is often too much “Hygiene” politics, and 
decisions are made  in  their  favour, especially  from T&I Services  that originates 
from  the old Hygiene Products division. This causes problems as  the  solutions 
often  fit Hygiene  Products  units  and  their  business  philosophies  but  can’t  be 
applied to the rest of the units. 
 
The  implementation,  context  and  meaning  of  the  new  policy  are  poorly 
communicated  and  thereby  no  dialogue  between  the  IT  department  and  T&I 
Services  concerning  the  policy  exists. The  new  central  IT  Infrastructure Policy 











Thereby  the department hasn’t  really  implemented  the whole  strategy and are 
not really  following or adjusting  their  job manners according  to  the policy. The 
policy hasn’t affected the departments work procedures at all. However parts of 





what  way  the  organisation  should  work,  like  some  standards.  The  policy  is 
basically a good thing and describes the wider picture but how is it applied?  
 




but  the  question  is  how  do  we  use  the  policy?  It  doesn’t  solve  the  problem 













part  in  the EC/PC Project, which  is a part of  the overall package of centralising 
and uniting  projects. The  project  has  taken  place  since  2003. The  involvement 
from the IT department has mainly been  limited to one person, the respondent. 
The  result  so  far  has  been  good  and  the  cooperation  has worked well, much 
thanks  to  the  form of a project were communication has been a  lead word. No 












When switching  focus  into discussing specific  things  that has worked well and 
things  that hasn’t worked well  two major positive  issues  are  brought up. The 
major positive thing that helped the entire EC/PC Project was the PRIME project 
model and  the  existing positive atmosphere within  the project group. The  fact 
that  the  team worked  according  to  a model,  and  in  this  case PRIME, was one 
important  reason  to  the  result.   On  the  other  hand  the  communication  hasn’t 
been as good as required, the policy document are an excellent example of this, 
the units are supposed to work according to the document but it isn’t thoroughly 
communicated  into  the  units  which  is  a  immense  problem.  Also  from  the 
business units (IT department) side more resources and people should have been 
involved, not  just one person.  In  that way  there  is no project understanding  in 
the  rest  of  the  department  and  only  one  person’s  views  and  opinions  are 
revealed. As  a  final point  the  respondent brings up  the  fact  that  the project  is 




The most  important  thing when  introducing  implementations  is  insurance  that 
the whole  corporation and all business groups are well  represented within  the 
project.  The  project  team  must  consist  of  the  accurate  people  who  gets  time 
appointed to be able to actively work at the project so that not just fictive names 








otherwise  you  have  no  idea  at what  you  are  aiming  towards  and  if  the  final 
result  is successful. Furthermore SMART goals  is mentioned,  the  importance of 
acceptance and to make sure you sell in the concept throughout the organisation. 


















The department doesn’t  feel  that  the policy  is  taken as  serious as  it  should be. 
The department doesn’t really care if there is an infrastructure or not. If we don’t 
produce paper, nothing else matters, that’s the natural priority here, that’s why 
they  pay  us.  The  respondent  also  questions  whether  it’s  being  controlled  or 
measured today. In the IT department these activities are mostly measured from 
case to case. When you start a project there is a reason for the project, efficiency 
gains,  less costs etc and  that  is were you  set your parameters. You must know 
what the wanted result of a project is and when it is over you measure how close 
you  came, or  to what  extend you  achieved  the  initial goals.  In  the  case  of  the 





of paper produced  that  is  the KPI measured. The business  is  to produce paper 
and  that  is  their main KPI of  their business goal. TCO  could be used,  in  some 
stereotyped version. But here you have to consider and accept existing diversity 
between  production  units  and  administrative  units. And when  exceptions  are 
made although  there are  clear directions, nobody  takes notice or  care and  that 
becomes a standard, to ignore the rules.  No actions are taken to make sure that 
actually  everyone  follows  the  standards and  there  is no documentation on  the 











SCAs  second  largest business unit  is SCA Packaging. SCA Packaging  is one of 
the world’s  leading producers of packaging  solutions,  such as Containerboard, 
Corrugated  board  and  Specialty  packaging.  SCA  Packaging  has  over  320 
factories  in  more  than  30  countries  around  the  world.  The  head  office  is  in 
Diegem outside Brussels, Belgium.  SCA Packaging Europe has divided  its  220 





focused on  the ongoing  implementation‐projects of  the  IT  infrastructure policy 
within SCA Packaging. Since 1996, about the same time as the respondent started 
working  for  SCA;  there  have  been  ongoing  integration  projects  within  SCA 
where  the  goal  has  been  a  common  infrastructure.  The  respondents  major 
responsibilities as an IT Infrastructure manager for Packaging is to make sure the 
integration  of  the  heavily  decentralised  Packaging  division  is  carried  out  the 




The communication always has  its ups and downs; however  it has  improved a 
lot  over  the  last  few  years.  Thanks  to  this  it  has  made  the  implementation 
projects a lot easier. A working dialogue between the units and T&I Services has 
always  created  a  little  frustration  because  there  is  a  very  different  way  of 
thinking since T&I Services often have solutions that maybe are to much focused 
on  the Hygiene business group,  and not  too much  on  the packaging  situation 
where  it  often  are  small  production  units  working  after  the  “selling  to  your 
neighbour”  concept.  Business  is  very  local,  which  of  course  is  hard  for  the 
centralised T&I Services to create solutions for. As an intermediate between these 









When  it comes  to  the  IT  infrastructure policy  the  respondents explains how he 
was a part in developing this. As a speaking partner for Packaging he reviewed 
and  had  quite  a  bit  on  influence  on  the  outcome,  which  formed  the  SCA  IT 
Infrastructure  Policy.  Since  Packaging  had  a  high  involvement  in  this  the 
organisation  are  well  aware  of  the  meaning  of  it,  even  though  it  is  hard  to 
convince  some  of  the  small  local  production  plants  about  the  benefits with  it 
when it was distributed to them. However, the central instance in Brussels have 








to  lower  the TCO. With a centrally developed and owned  infrastructure policy 
there are many large‐scale benefits to make, and a lot of funds to save. It’s very 
difficult to get acceptance to implement something that isn’t cost effective, and to 
make  the  policy  comply  with  Packaging  overall  business  strategies  and  cost 





common network  infrastructure, SGN. This project  took place  in  the end of  the 
1990s, but even though there was large cost‐saving benefits with it this project it 
was  a  big  struggle  from  the  very  first  start.  The  organisation  was  100% 
decentralised with very independent production units, more or less using IT they 
way they want to. Even though the  infrastructure policy was mandatory, at the 




From  the  early  start  of  this,  Packaging  has  had  representatives  in  the  project 
team, which have given  the  influence needed. Their opinions have been  taken 
into  account,  and  therefore  this  integration  project  from  a  Packaging  point  of 








Thanks  to  this problems  and disagreements have been  solved quickly without 
hard feelings. However, the cultural and organisational differences between the 





is “We’re going down  this  road,  fit, or you will not  fit  in  the organisation”. There  is 
today not  really any  control how policies  etc. are obeyed; basically  the  central 
functions in Packaging trust the regional infrastructure managers and their work. 




from  central  T&I  Services  functions.  With  this,  there  is  from  the  Packaging 
business  group’s perspective  a dual  benefit.  First  of  all  they  can measure  and 
control their users, but also the services they acquire from T&I Services. For the 
business  the  total cost  for  IT  is very  important, as well as  the user  satisfaction. 
The user  is the customer for the provided services, and with different methods, 
such  as mail  surveys,  statistics  etc,  and new  future  solutions of higher quality 
that  fulfil  the users needs,  the user  satisfaction  can be  controlled and ensured. 











in  a  reshaping  of  their  business. Along with  the  rest  of worldwide Packaging 
units  Packaging  UK  have  integrated  Information  systems  and  applications 
according to given central lines. Today they have more or less standardised and 
stabilised  their  structure  and  can  now  harvest  the  benefits  given  by  the  new 
structure.  
 
In  2000  and  before  Packaging  UK  had  a  very  complex  Infrastructure  and 








By  reshaping  according  to  the basic  line of keeping  it  simple with  core values 
such as consolidation, simplification and consistency the noise and the problems 
mentioned above disappeared. The organisation was reshaped and became more 
of a unified  team and got more  flexibility  in  their business. By  standardisation 
control was obtained and instead of endless re‐actively fire fighting they now can 
focus on pro‐active projects continuously improving the work procedures. As the 
noise went out  from  the business  the organisation are more easily able  to align 
new acquisitions, perform re‐structuring and execute new ventures.  
 
The  contact  with  the  central  T&I  Service  is  mostly  based  in  project  form. 
Although  there  isn’t  a perfect  clear  and  continuous dialogue  there  is  clearly  a 
communication line between management. Most major issues and most effect on 
central business is effectively reached and coordinated through SCA Packagings 
main  office  in  Belgium.  The  existing  gaps  between  the  organisations  could 









The  goal  with  the  infrastructure  is  seen  as  a  way  of  getting  consistency, 
simplification  in processes and  the organisation  in order  to shape  the business. 
The  policy  plans  were  initially  discussed  through  telephone  conferences  and 
Packaging has been  a part of  the whole process,  although much on  their own 
initiative  and  the  dialogue  has  been  there  through  the  process.  The  policy 




The SGN project  is a part of  the standardisation process and  is regarded as  the 
less  successful  one.  The  leadership  was  consoled  through  T&I  Services  but 




should  have  been  performed  with  more  pro‐active  communication.  The 
collaboration with BT  is also mentioned as a  thing  that didn’t work as well as 
supposed.  
 
The EC/PC project had  a well  functional mixture of people  including  regional 
people; this created the right level of ownership and in the end a functional and 
effective project. The time scope is two years before rolled out completely. In the 








with  business.  For  the  regional  and  local  departments  it  is  important  to 
understand the broader T&I Services perspective  just as much as the other way 
around. It  is also a key  to build on your success,  like  in the EC/PC project, and 
take those things that went well and repeat them and at the same time learn from 
your mistakes. According to the respondent you must always remember that in 










motivation,  create understanding  through  communication and discussions and 
finally  be  able  to  delegate  the  responsibility.  Also  to  understand  the  support 
needed  for  business,  which  is  achieved  through  communication,  and  don’t 





Nor  are  there  any  directives  or  KPIs  given.  KPI  could  how  ever  be  monthly 
reports such as number of support calls or etc. The outcome could be measured 
and  controlled  through  pro‐active  reports  on  performance.  To  measure  the 
success  of  the  implementation  you  take  the  original  plan,  its  benefits,  costs, 










The  BT  Group  is  one  of  Europe’s  leading  providers  of  telecommunication 
solutions  with  about  100  000  employees  and  an  annual  turnover  of  over  £18 
billions.  Our  respondent  currently  acts  as  One  IT  Transformation  Director, 
responsible  for  implementing  the  new  IT  strategy  within  the  BT  Group 








implemented. The main purpose  is  to cut cost, however since BT has a “job  for 
life” guarantee, this program will focus on further developing people to fit in to 
the new  organisation doing new  tasks. Not necessarily where  you  are  located 
right now, a move might become necessary to have your skills where it’s needed. 
Doing so puts a lot of pressure on the company, but the hope is that even though 
an  employee might  have  to  relocate, with  this  program  that  includes  a  lot  of 
training for the new job, the employee will feel needed for the company. This is a 







The strategy program also has a very  interesting perspective  in  the risk cutting 
aspect. Lowering  the  risk  can be done  by  cutting  the  output  failures  from  the 
departments, such as time and cost consuming projects that cost a fortune of £ for 











so  far  one  of  the  things  the  respondent  mentions  to  do  it  fast  and  that  you 




the world  they  came  from  over  and  over  again”,  instead of  taking use of previous 
work  in  the BT Group. This causes a  lot of extra work, which could have been 
avoided. Secondly, another thing to improve is the contact with the business. To 
better  suit  the  business  and  its  requirements,  it’s  very  valuable  to  invest  in 
communication outside of the IT department and with the business itself. So far 




positive  to  the  change  just  sending  a  newsletter  via  e‐mail  is  not  enough,  the 
personal presence has to be there to enhance understanding and explanations of 
what’s going on in the company and why, the use of additional communication 
channels  such  as Questions  and Answers meetings, web  TV  and  internal  TV, 
presentations  can assist on  the way. Another pitfall  that was  identified during 
this project was the start‐up phase. According to the respondent it this time took 
too  long  to appoint  the project management  team. When  the  strategy proposal 
was  approved  by  the  board  there  had  been  little pre‐planning done, which  is 
seen as very important for the success of a project. The fact that this initial phase 
took quite  long delayed  the  launch of  the project. The next  time  they must aim 
“to get the ball rolling right away”. 
 
To be  successful you need a  strong  team of pre‐dedicated people and a  strong 
leadership  that  spread  inspiration  and  bring  the  people  through  the  process. 
Unfortunately  IT  people  aren’t  that  well  recognised  as  great  leaders.  The 
visibility of senior management must also be present and they must focus on not 
just  talking  to  themselves  but  out  into  the  organisation.  Dedication  and 

















made  before  hand.  Has  the  project  reached  its  initial  goal?  In  many  of  BTs 












The  BT  Company  changed  their  strategy  about  three  years  ago  as  a  part  of 
becoming more of one company; this meant a more rationalising approach in all 
business  areas.  Three  former  rather  independent  divisions,  Global,  Retail  and 
Wholesale were  aligned  into  a  global  company. Working  independent  of  each 
other meant integrating three different structures and cultures. The cultures dealt 
with are described as: Global have entrepreneurs “gun‐ho” mentality, Retail has 
the  same  entrepreneur’s  sale  focus  that  clearly  differs  from Wholesale who  is 
more protective. These are however not  the only cultures  that need  to be  taken 
under  consideration, BT are a huge world wide  company  that more and more 
starts  to  grow  by  M&As,  to  integrate  these  companies  are  more  and  more 
becoming a vital part of the IT department role.  
 
The  IT unit  (ONE  IT)  interviewed was practically  formed  two months ago.  Its 
major  task  is  to bring the business  together  into one global company with their 
own  systems  on  a  global  scale.  In  the  IT  environment  the  first  approach  is  to 
establish a global  IS  structure and environment  that  supports users all around 
the world. When  integrating, ONE  IT  tries  to  consider  the  smaller  companies 
solutions  and  if  they  are  better  than BTs  own  they  allow  them  or  even  adopt 
these. The respondent mentions the need of an awareness of potential problems 





The  IT  Infrastructure  has  become  more  and  more  centralised  since  the  new 
approach was  approved  and  one  reason mentioned  from management  is  cost 
regulation.  BTs  management  wants  to  maintain  the  cost  base  and  have  more 
control over the organisation. With visibility comes control over costs and gains. 
BT acts  in  the ever‐changing  telecom business and has a high  technology base 
and basically  is depending on  the same product  that  they sell  to customers  the 















that  walks  together  to  a  common  goal.  The  cross  border  communication  has 
worked well considering  the different cultures between countries, departments 
and  people  involved.  The  management  has  really  tried  to  understand  the 
differences and take all aspects into consideration.  
4.7.3 PROJECT MANAGEMENT 
The projects have been  completed with help of  ITIL as a  framework. This  is a 
British type of best practice considering Service management and Infrastructure 
management. The framework is a good tool for IT departments but its downsides 
are  its  lack  in a  linkage with  the remaining business and  their goals. Therefore 
you  can’t  follow  the  guideline  in  each  and  every  aspect.  Important  areas  for 
success are discipline,  i.e. getting old systems etc  turned of  in  the right  time so 
that  you  don’t  end  up  with  unnecessary  systems  whose  gains  are  eaten  by 
support cost etc. Also getting  the right ownership  in  the business,  i.e.  the right 
level of ownership is seen as an important issue. The major pitfall mentioned by 
the respondent are the risk of holding back the merged company profits, this by 
changing a  functional and well working  infrastructure  into a,  for  the company, 
unsuitable  structure  and  thereby  hinder  the potential  gains  from  the  acquired 
business. At  the  same  time  the merged  business development  and  integration 






the  project  is  in  its  initial  phase  no  measurement  or  control  has  been 
implemented  yet.  Historically  there  hasn’t  been  very  much  measurement  or 
control  within  BT,  this  however  is  about  to  change.  The  measurement  in  the 
future has to be pushed into a business perspective. First of all by understanding 














and  the main  IT  structure.  Today  the  development  trends  are  standardisation 
(networks,  operations)  and  consolidation  towards  centralisation  government. 
The  focus has also  turn  to product development and  the  trend  is  to reduce  the 
number  of  applications  and  focus  on  the  core  business  on  a  global  scale.  The 
company  grows  both  by  organic  growth  and  M&A,  which  creates  certain 
problems.  Previous  large  acquisitions  have  caused  inheritance  of  the  merged 




The  respondent  mainly  works  within  the  Electrolux  IT  department  with 
solutions and applications in supply chain for white goods, which are sold to the 











often exists  in a multinational company.   To be well prepared  is also said to be 
very  important  to be able  to obstruct  the potential problems, which  is done by 
consistent having a dialogue between local and central management.  
 








experience. When building a new plant existing plants are  in a  sort of  satellite 
strategy  where  an  existing  plant  becomes  a  master  factory  to  the  new  plant. 
Skilled people from the master are used in the building and development of the 
new  plant  and  bring  their  experience  and  culture  into  the  new  factory.  One 
current problem at new plants  is  the  lack of Electrolux culture and knowledge 
about  the  company,  this  is  partly  solved  by  having  the  master  plants  people 
actively working on site and introducing the knowledge and culture to the new 
employees  that  has  to  be  trained  from  scratch.  For  the  involved  people 
preparation in the team is necessary, both local and central, and on an early stage 
free people  from  their  regular  line  assignments  and  instead  focus  on  the  new 
project.  
 
Successful actions  taken have been a  strong management  commitment  that  the 







necessary  to  succeed.  Commitment  is  mentioned  as  a  very  important  key 
criterion, both from management and also the team, equally locally and centrally. 
As well as management commitment it’s will increase the success rate if there is a 
lot  of  persistence  from  the  project  leader.  His  or  hers  experience  in  similar 
previous projects are also important factors.  
4.8.4 MEASUREMENT & CONTROL 
Measurements are mostly made  in  the daily operations but  could definitely be 
improved; the financial parts however are much better controlled. There is a lack 
of measurement  of  the  level  of  use  after  an  IT  project  (e.g.  applications).  The 
success  of  projects  is  mostly  measured  by  deliverance  according  to  time 
schedule, budget and made changes. Examples of other performed control and 


















The  purpose  and  problem  statement  were  followed  with  the  research  sub‐
questions: 1.) What does the policy mean? 2.) How is the policy implemented? 3.) 








The  policy  is  created  by  the  top  management  of  SCA,  and  was  developed 
through  the  T&I  council  in  cooperation with  the  different  business  units.  The 
strategy’s vision is top controlled and pushed downwards into the organisation. 
The diffusion downward of the strategy and its goals is from the business unit’s 
point  of  view  is  said  to  be  inadequately  performed.  The  goals,  meaning  and 
purpose of the strategy are regarded as somewhat un‐communicated.  Reachable, 
specific and well‐known goals are a  fundamental condition  for success and  the 





the  top‐level management commitment  is high as well as  the support  for  the new 







infrastructure policy  there are no exceptions,  this  is  the decided policy and all 
SCA  units  should  act  according  to  it.  But  the  diffusion  of  the  commitment 
downwards in the organisation falls short. 
 
In  some parts  the perceived  emphasis of  the mid‐level management’s knowledge 
about the top management commitment is satisfactory, but far from perfect. The 
commitment and guidelines must be communicated and spread downwards  to 
increase  the perceived  emphasis and  this  is where a  shortage  is  evadable. The 
communication routes must go straight from the top to the bottom, through top 
management  to  middle  management  at  the  business  units  and  from  middle 
management  to  the people  in  the  line  to  create understanding, acceptance and 
commitment  throughout  the organisation  for  the change. Doing  this will create 
excellent possibilities for a smooth transition to implement the new policy.  
 
The  lack  of  perceived  emphasis  affects  the  policy  receptivity,  as  some  business 





If  the  receptivity  isn’t  at  a  desired  level  the  policy  implementation  is  affected 
negatively. The implementation in SCAs case is a success, the projects have been 
successfully  implemented, all units are  currently part of  the SGN  for example, 
and the EC/PC project is so far within units considered to be a useful and well‐
performed project. However  if  the perceived  emphasis  had  been  stronger,  the 
result could have been a greater acceptance and awareness around the policy and 
its  objectives,  which  outcome  would  be  a  higher  success  rate,  larger  synergy 
gains, higher efficiency and  faster  implementation. All of  the above mentioned 
factors  have  the  root  cause  in  the  lack  of  communication  and  presence  of  the 
managerial commitment. As  first stated,  it  is  there,  there  is a clear commitment 
among top‐level management, but it needs more attention and to be shown and 




A good example of  this  is  the  implementation and  integration of SCA Hygiene 
Australasia was the coordination has been coloured by a joint attendance around 






























When  the  policy was  established  through  cooperation  the  finished  result was 




no  project  can  be  deployed  with  out  of  the  approval  and  assistance  of  T&I 
Services. T&I Services has to be a part of the integration but does not provide the 
business units with any clear implementation plan, time schedules or objectives 
to  take  into  consideration,  nor  does  the  central  management.  It  is  up  to  the 
business units to gather the team and allocate resources and time to the project, 
which creates on one hand a requested and appreciated level of ownership but at 
the  same  time  causes  irritation.  In  the  study  the  respondent  appreciates  and 




in other units,  they  should have  some experience and know how  to  share  this 
with  the  business  units.  We  found  that  some  departments  ran  into  problems 
right away, as the organisations readiness to change was inadequate. To perform 
this kind of extensive change project  the organisations  flexibility and ability  to 
change  must  be  taken  into  consideration.  This  is  also  a  part  of  the  different 
cultures that’s exists within SCA. Departments with very high own culture show 
a  lower degree of willingness  to  change and  therefore demand more  attention 
and more time for the projects to be performed.   
 








own  organisation.  Relevant  benchmarks  can  be  found  both  internally  and 
externally.  Internal  comparisons  are probably  the  easiest perform,  as  SCA  is  a 
large  worldwide  company  with  successful  projects,  procedures  and  processes 
constantly  being  performed  on  a  world  market  that  should  provide  useful 
lessons and develop gain‐winning best practices. To learn from your own success 
in one area and apply  it  in another should be  the  first step before pursuing  the 
enhanced performance by performing external benchmarking. 
 
One effective way of making sure  that  the project adds value and  the goals are 



















Today  there  are  no measurement  performed  neither  on  if  the whole  policy  is 
followed or how the different implementations has evolved and been carried out. 
There haven’t been any clear defined measurable goals or sub‐goals (objectives) 
to  compare  to,  thereby  neither  the  financial  or  non‐financial  gains  of  the 
implementation can be totally and correctly valued. As the goals communicated 
to the business units initially are vague there cannot be any clear measurements 
of  the  level of  success or  failure of  the  implementation. The question  raised  is 









To be  able  to measure  the  level  of  success or  failure we need  to  return  to  the 
policy development and ask what the reason for the policy is. The management 
must decide what  the objectives with  the  infrastructure policy are, not only  to 
find an  effective  solution but also  to be able  to measure  its  effectiveness.   The 
most  obvious  reason  of  a  central  IT  policy  is  to decrease  integration  costs  i.e. 
remove non‐integrated systems or so‐called  information  islands and ending up 
with a common infrastructure. Current status analysis is needed to find out were 
















know  the  demands  for  success  it’s  a  lot  easier  to  get  there.  After  identifying 
objectives  management  must  try  to  visualise  the  objectives,  preferably 







implementation  of  the policy  is decided  it must  be  thoroughly  communicated 
into  the  whole  organisation,  to  departments,  department  management, 
personnel,  in  order  to  establish  a  dialogue.  For  an  implementation  to  be 




What measurements should be used  then? To avoid  this potential problem  it  is 
important to initially discus what to focus the measurement on, how to with help 
of  identified KPIs  in  an  efficient matter  create  a  functional model. What KPIs 
should  be  used  depends  on  what  goals  the  management  have  with  the 
implementation,  the organisations structure and vision and what  the objectives 
are.   The main goal  is  to create a harmony within  the organisation as different 
platforms  or  application  environments,  databases,  hardware  and  software 
demands  different  competencies  within  the  personnel  and  increase  the  costs. 
Instead  with  a  similar  demand  of  competencies  the  cost  of  personnel  should 

























follow  up  performed  today.  The weak  documentation  surrounding  the  policy 
and performed  implementations causes a risk of doing the same mistake again. 
The company doesn’t learn from either their mistakes or successes, which hinder 
the development of best practices  and  impacts  the organisations development, 
maturity and efficiency.  
 
Standardised  project  reports  could  be  one  way  of  increasing  the  attention  on 
success  or  failures  factors  from  the  separated  business  units  to  the  whole 
organisation and thereby create best practices and competitive advantages. Also 
more documentation concerning  the entire process of  the policy could  improve 
future ventures. Not only the post‐project documentation earlier mentioned but 
from the initial phases as well. Today there isn’t a clear implementation plan nor 




all  to  increase  the  credibility of  the policy.  If  there are exceptions made at one 


















decisions  needs  to  be  taken  how  to  measure  and  control  the  results  of  the 
implementation.  When  developing  the  policy  the  instruments  or  the  actions 
taken by SCA  to make use of  the policy are clear. However  the objectives  that 
explain  the enduring goals,  the overall purpose and  its measurements aren’t as 
perceptible as possible throughout SCA. Today the diffusion of the strategy and 
its  goals downwards  in  the  SCA  organisation  is  somewhat un‐communicated. 
Reachable,  specific  and  by  all  well‐known  goals  will  greatly  improve  the 
outcome of the implementation.  
 
B  –  The  implementation  is  not  only  depending  of  the  defined  and  desired 
outcome from the policy but also from mid‐level management’s comprehension 
of  what  to  achieve  and  their  ability  to  correctly  interpret  and  implement  the 
desired  goals  and  vision,  which  affects  both  the  independent  and  dependent 
variables. Today  the  top‐level management  commitment  is high  as well as  the 
organisations support  for  the  strategy. Although  the perceived emphasis  is not 
yet perfect, improving this is for SCA, as well as all organisations, a key success 
factor.  To  be  able  to  change,  the  organisation  itself  must  want  to  change. 
Therefore the perceived emphasis has to be even more visible. The management 




ventures. The project management must be  said  to be  successful as all projects 









and  learning  from  experience.  Additional  post‐documentation  from  involved 
team members, middle management and project leaders should be a part of the 
organisations  strive  towards developing best practices  and  learning  from  both 
mistakes and successes and thereby reaching a higher organisational maturity. 
 
D  –  Executing  the  implementation  project  in  a  standardised  format  results  in 
better  structure,  less  confusion  and  a  more  efficient  way  passed  tollgates  or 





A  –  In  the  concept  phase  the  project  sponsors  and  owners  must  secure  the 
cooperation of  all  stakeholders  and  secure  adequate management backing  and 
capability  in  the  initial  stages. To  succeed with a  change management  task  it’s 
vital  that  the  affected  user  is  positive  to  the  change  and  to  achieve  this  it’s 




B  – Also  the  planning  phase  is  affected  through  ill  defined  or  communicated 
objectives  and  deficiency  in  consulting  those  directly  involved  with  the 
processes. If SCA were able to increase the usage of local knowledge the process 
would improve even more. There  is no one that knows the business better than 






SCAs  case  improving  the  internal  communication  can  be  seen  as  especially 
important  to  enhance  the  progress  of  achieving  desired  ventures.  Creating 
communication channels  through personal contacts and specialists  located “out 
there” greatly helps the process, creating shorter lead‐times, more efficient work‐









D – The  final phase of  the process must be  improved partly by documentation 
and also by improving the Control and Measurement of the results. Today there 
are hardly any  clear measurements or  control of  the projects. Showing  results, 
especially when being  supervised or  controlled  in one way or  the other drives 
the human being. Therefore, improving the CPM will result in higher efficiency 
and  effectiveness.  To  be  able  to  use  CPM  to  its  full  capacity  the  goals  and 
objectives must however be clear and well communicated. By applying CPM the 
organisation brings  together  the Business areas and Units and  secures  that  the 
organisation  follows  a  common  strategy  and  better  able  to  communicate  and 





o On  an  empirical  level  the  study  analyses  the  support  and  commitment 
existing in the changing organisation and allows comparisons between the 
relationship of project implementation and realisation.  
o An  empirical  case  study  concerning  policy  implementations  lead  to  a 
greater  understanding  of  how  an  organisation  moves  in  the  by 
































interesting  to  take  a  more  organisational  approach  to  include  the  effect  on 
workers  in  the  factories  and  offices  etc.  for  instance  the  individual’s  ability  to 
adapt to new working ways etc.   
 
In  our  thesis  we  see  the  importance  of  the  perceived  emphasis  from  the 
management  perspective. We would  like  to  further  study  how  to  achieve  the 
emphasis and how to communicate and spread the emphasis further down into 
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Date   Time  Name  Title  Company  Interview Location 
2005‐02‐18  09:00 – 
10:00 
Urban Ask  Senior Lecturer   School of Economics and 
Commercial Law, Göteborg 
School of Economics 
and Commercial Law, 
Göteborg 
2005‐02‐23  09:00 ‐
10:15 
Gerard 
Guinane 
IT Director SCA 
Australasia  
SCA Hygiene Growth 
Markets, Melbourne 
SCA Göteborg 
2005‐02‐23  09:00 ‐
10:15 
Andrew 
Deeker 
Regional IT 
Manager SCA 
Australasia 
SCA Hygiene Growth 
Markets, Melbourne 
SCA Göteborg 
2005‐02‐28
   
13:15 ‐
15:00 
Per Sehlin  IT Coordinator SCA 
Forest Products 
SCA Graphic Sundsvall AB 
 
SCA Graphic 
Sundsvall  
Ortvikens 
pappersbruk 
Box 846 
851 23 Sundsvall 
 
2005‐03‐11  09:00 ‐
12:00 
Yves 
Boelpaep 
Infrastructure & 
H.O. Support 
Manager 
SCA Packaging, Brussels  SCA Packaging Head 
Office 
Culliganlaan 1D 
1831 Diegem  
Belgium. 
 
2005‐03‐21  09:30 ‐
12.00 
Nigel 
Blenkinsopp 
IS Manager UK & 
Ireland 
SCA Packaging, Aylesford  UK Central Office 
Papyrus Way 
Larkfield, Aylesford 
Kent ME20 7TW  
UK 
2005‐03‐22
   
17:00 ‐
19:00 
David 
Butcher 
Director One IT 
Transformation 
British Telecom 
British Telecom   BT Centre 
81 Newgate Street 
London 
EC1A 7AJ  
UK 
2005‐03‐23  14:30 ‐
16:30 
Adrian 
Dunbar 
Head of Strategy 
and Programs 
 
British Telecom – One IT  BT Centre 
81 Newgate Street 
London 
EC1A 7AJ  
UK 
2005‐04‐04  14:00  – 
16:00 
Anders 
Hjelmblad 
Supply Chain  Electrolux IT  Stockholm 
2005‐04‐05  10:00  – 
11:30 
Marie 
Andersson 
Strategic Control   SCA Strategic Control and 
IT   
SCA Head office 
Stockholm 
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8 APPENDIX 
 
8.1 QUESTIONNAIRE 
Name:  
Company / Dept: 
Title: 
 
Interview Date: 
Location / Time: 
Duration: 
 
 
Part A – Our introduction 
Brief introduction to: Who we are, our purpose etc.  
Information on: anonymous, not a test etc.  
 
Part B – Who are you?  
Can you please briefly tell us about yourself and your assignment? 
o Which role do you have in your IT department? 
o How can you affect your IT department?  
 
What kind of contact do you have with T&I Services in Gothenburg?  
 
Part C – Organisation 
What is your department’s main assignments/mission?  
How would you describe your department’s culture?  
What does your department organisational structure look like?  
How has it evolved over time?  
o What do you think of this, better/worse? 
o Why, exemplify! 
What does the relationship between your IT department and central SCA T&I 
functions look like?  
o Is there a dialogue?  
o Do you feel you can have an effect on the situation?  
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Part D – IT Infrastructure and Policy 
Can you please describe what IT infrastructure is to you and what it means?  
o How does this correspond with the actual infrastructure in SCA? 
 
Within SCA there is a central IT Infrastructure Policy, 
o Can you tell us what the fundamental elements are? 
o What do you think SCA management wants to achieve with this? 
o How has this policy been distributed/communicated to you? 
o Has a dialogue around this been created?  
o What character do you feel the policy has?  
o How has this character developed over time?  
o Does the IT infrastructure policy meet your expectations? (Personal 
or department view?)  
o Do you feel you can affect it?  
o How has this new policy effected your department? (Better or 
worse, why?) 
 
Does the IT infrastructure policy correspond to the other overall major business 
strategies?  
 
Can you describe the process for the implementation project; from the decision 
was take/communicated to the closure of the project. 
o Who was involved from your department? 
o Who was involved from T&I Services?  
o What was your role?  
o How has this cooperation worked, how has the communication 
been? 
o What time perspective did this project have? 
o Was there an implementation plan, if yes, what did it look like?  
o Can you give us some examples of things that have worked well?  
o Can you give some examples of things that haven’t worked as well? 
o Is it your opinion that you were able to influence the situation 
during the implementation process? 
o Can you describe the distribution of power / leadership during this 
process? 
o How has conflicts been handled?  
 
If you would redo this project today, what would you like to change or do 
differently? 
o What pitfalls are there to avoid?  
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o What can one learn from this?  
o What key criteria’s has to be fulfilled in order to have a successful 
implementation project?  
 
How does one reach the goals with the IT infrastructure policy?  
o What are they depending on?  
 
Part E – Measurement and controll  
Do you experience that the policy is obeyed?  ‐  Why / Why not?  
o Are there exceptions?  
o How is this controlled today?  
o From your departments side?  
o From T&I Services side? 
o How CAN this be controlled?  
 
How can one measure the success of the implementation?  
o Are there any directives or how do you do today?  
o Key Performance Indicators?  
o How do you think the outcome can be measured and controlled?  
 
Now afterwards, is there any ongoing work for improvements? 
 
Thank you for your time, would you mind if we mentioned your name in our work? 
